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1 INTRODUÇÃO 
As mudanças introduzidas pela “Era do conhecimento” consideram que o maior ativo 
das organizações é o capital intelectual e não mais os ativos físicos que por décadas 
foram utilizados para valorar o preço de uma empresa. Atualmente o conhecimento é 
visto como “o recurso” e não mais “um recurso” (DRUCKER, 1999, p. 31), e o 
“trabalhador do conhecimento” é o maior ativo. Para Drucker, as pessoas que detém o 
conhecimento são o futuro das organizações. Reich (1991) afirma que a única, e 
verdadeira, vantagem competitiva pertencerá àqueles a quem chama de “analistas 
simbólicos”, equipados com conhecimento para identificar, solucionar e avaliar novos 
problemas. 
 
O conhecimento e o seu gerenciamento, a cada dia é mais valorizado e necessário nas 
organizações, por ser considerado um recurso de grande valor competitivo, pois  
fomenta a inovação, gerando  vantagem competitiva sustentável  para a empresa 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento de uma organização possui, a 
eficiência como ela o utiliza e a velocidade com que ela adquire e usa novos 
conhecimentos é a única vantagem competitiva sustentável que uma organização possui. 
Atualmente, gerir a informação e o conhecimento é de fundamental importância para as 
empresas. 
 
De acordo com Choo (2003), a informação está em todas as atividades de uma 
organização e o grande desafio é transformar essa informação em conhecimento. 
 
Para Davenport (1998, p. 19), “o conhecimento é a informação mais valiosa e, 
consequentemente, mais difícil de gerenciar”. Ainda segundo Davenport (1998), essa 
gestão é valiosa porque a informação que deu origem ao conhecimento foi acrescida de 
sentido, foi interpretada, sofreu com a interferência do meio, das pessoas que a 
manipularam e adicionaram a ela sabedoria. Para que isso ocorra, a empresa deve 
compreender seus processos e fluxos informacionais. Mas sua gestão é complexa, 
porque o conhecimento é intangível e de difícil mensuração.  
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Este conhecimento é dividido em dois tipos distintos, dependendo do quanto pode ele 
ser estruturado e codificado. O conhecimento explícito é articulado na linguagem 
formal, em palavras, símbolos e números e pode ser armazenado em repositórios que 
permite que seja transmitido, formal ou informalmente, dentro da organização. O 
conhecimento tácito, difícil de ser articulado na linguagem formal, se origina de 
experiências e valores individuais, sendo dependente do contexto (DAVENPORT; 
PRUSAK, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
 
É necessário que cada organização consiga transformar o conhecimento tácito existente 
em conhecimento explícito, explicito em tácito e explicito em explicito. Como o 
conhecimento tácito é dificilmente explicitado, a principal forma de transferência do 
mesmo é por meio do contato entre as pessoas.  
 
Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 4), as empresas devem criar o conhecimento. Esta 
criação consiste em obter o conhecimento de fontes internas e externas à organização e 
armazená-lo para que seja possível sua utilização. A utilização deste conhecimento na 
empresa promove um processo de conversão do conhecimento por parte dos envolvidos 
que, por sua vez, permite uma inovação continua do conhecimento. Segundo Nonaka e 
Takeuchi (1997,p.67)  “O conhecimento é criado e expandido através da interação 
social”.  
 
Nonaka e Takeuchi (1995, p. 7) defendem a existência de dois tipos de conhecimento: o 
conhecimento “explícito”, que pode ser expresso em palavras e números, e facilmente 
comunicado e compartilhado sob formas de dados brutos, fórmulas cientificas, 
procedimentos codificados ou princípios universais, e o conhecimento tácito, 
dificilmente visível e exprimível, é altamente pessoal e difícil de formalizar, o que 
dificulta sua transmissão e compartilhamento com outros, pois está profundamente 
enraizado em suas emoções, valores ou ideias. 
 
Desta forma, as organizações utilizam o conhecimento explícito compartilhando 
documentos, manuais, vídeos, entre outros, no entanto o conhecimento tácito exige uma 
compreensão particular de cada indivíduo. 
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Segundo (Nonaka e Takeuchi, 1995), o conhecimento tácito contém uma importante 
dimensão cognitiva, consistem em esquemas, modelos mentais, crenças e percepções 
tão arraigadas que os tomamos como certos. A dimensão cognitiva do conhecimento 
tácito reflete nossa imagem da realidade (o que é) e nossa visão do futuro (o que deveria 
ser). 
 
Este estudo tem como objetivo identificar se os fatores relevantes à transferência do 
conhecimento tácito estão presentes nas empresas de base tecnológica. 
 
A BHTEC de Belo Horizonte e a tecnoPARQ da cidade de Viçosa serão usadas como 
meio de análise e pesquisa. O Parque Tecnológico de Belo Horizonte (BHTEC) é uma 
associação civil de direito privado, de caráter científico, tecnológico, educacional e 
cultural, sem fins lucrativos, que funciona como um condomínio que abriga empresas 
que se dedicam a investigar e produzir novas tecnologias e centros públicos e privados 
de Pesquisa & Desenvolvimento.  
 
O Parque Tecnológico de Viçosa (tecnoPARQ) é uma iniciativa da Universidade Federal 
de Viçosa (UFV) em parceria com o Governo do Estado de Minas Gerais, por meio da 
Secretaria de Estado de Ciência, Tecnologia e Ensino Superior (SECTES), e a Prefeitura 
Municipal de Viçosa. 
 
 
1.1 Problema de pesquisa 
 
Partindo do pressuposto que cada organização deve mapear a transferência do 
conhecimento com uma maior eficácia nos fluxos da informação com base na inovação 
e geração de conhecimento, ao final desta pesquisa seremos capazes de responder: 
 
Como é possível uma organização efetivamente promover a transferência do 
conhecimento? Sabendo da dificuldade da transferência do conhecimento tácito para 
conhecimento explícito, da necessidade deste conhecimento ser disseminado dentro de 
uma organização e também, que quanto mais este conhecimento transferido gera 
vantagens competitivas para as empresas, este estudo pretende responder a seguinte 
pergunta: 
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Quais são os fatores relevantes para a transferência de conhecimento nas empresas de 
base tecnológica?  
 
1.2 Objetivo Principal 
 
O objetivo principal dessa pesquisa é analisar os fatores presentes e relevantes para a 
transferência de conhecimento em empresas de base tecnológica. 
 
Neste estudo podemos citar como objetivos específicos: 
 Identificar possíveis barreiras à transferência do conhecimento nas organizações 
em questão; 
 Identificar possíveis facilitadores à transferência do conhecimento nas 
organizações em questão. 
 Identificar possíveis transferências do conhecimento já presentes nas 
organizações. 
 
 
1.3 Justificativa  
 
Hoje com o atual nível de competitividade entre as empresas, entender que o 
conhecimento se tornou um ativo mais importante, e indispensável, por ser a principal 
matéria-prima com a qual todas trabalham. A partir deste entendimento, é possível 
observar o quanto ele é mais valioso e poderoso que qualquer outro ativo físico ou 
financeiro.  
 
Este efetivo valor do conhecimento tem se tornado um fator de sobrevivência das 
grandes corporações. As principais mudanças ocorridas no mercado, nos últimos anos, 
fizeram com que fossem exigidos melhor e maior uso da experiência e do conhecimento 
adquiridos por cada empresa ao longo de toda sua existência.  
 
É sabido que apenas esta utilização adequada de conhecimentos permitirá o 
desenvolvimento de produtos e serviços com custos mais competitivos e qualidade 
superior. 
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Para que uma organização possa aprender com o seu passado é necessário que esteja 
estruturada de forma adequada para tal. Apenas desta maneira o aprendizado ocorrerá 
de forma natural, o que irá agregar valor aos seus produtos e serviços. 
 
Além disso, deve-se observar que, muitas vezes, a maior parte dos conhecimentos que 
uma organização necessita para se manter competitiva, ela já possui, no entanto está, 
por vários motivos, inacessível. A criação de um ambiente propício para identificar, 
criar e disseminar o conhecimento irá agregar valor à empresa e a colocará no rumo de 
atingir suas metas. 
 
Desta forma este estudo pretende analisar variáveis da transferência do conhecimento 
nas empresas de bases tecnológicas e verificar se estas estão com o ambiente propicio 
ou se existe algum facilitador para que ocorra esta transferência. 
 
A delimitação do cenário de estudo para o contexto geográfico de Minas Gerais, 
especificamente no município de Belo Horizonte e no município de Viçosa, justifica-se 
pela estimativa de inúmeras empresas de TI associadas ao Sindicato das Empresas de 
Informática de Minas Gerais (SINDINFOR). 
 
1.4 Aderência ao programa 
 
Interdisciplinaridade e Aderência ao Objeto de Pesquisa do Programa. O Programa de 
Pós-Graduação em Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento (PPGSIGC) da 
Fundação Mineira de Educação e Cultura (Universidade FUMEC) tem como objetivo 
propiciar o aprofundamento do conhecimento acadêmico, bem como possibilitar o 
desenvolvimento de habilidades para o desenvolvimento científico e pesquisa aplicada 
no campo interdisciplinar de Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento.   
 
 O programa é organizado sob a área de concentração de Gestão de Sistemas de 
Informação e do Conhecimento, sendo as linhas de pesquisa Tecnologia e Sistemas de 
Informação e Gestão da Informação e do Conhecimento. Uma vez que objetiva 
identificar a percepção da gestão do conhecimento no setor de tecnologia da informação 
por meio de análise e proposição de práticas sobre os elementos sistemas de informação, 
processos organizacionais e pessoas, a linha de pesquisa deste estudo está vinculada a 
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Gestão da Informação e do Conhecimento, que tem por finalidade a investigação 
científica relacionada à gestão da informação e do conhecimento em contextos 
organizacionais, tornando a pesquisa aderente ao programa.  
 
O caráter interdisciplinar é evidenciado pela aplicação da gestão do conhecimento no 
contexto organizacional, apresentada neste estudo sobre a ótica da transferência do 
conhecimento em empresas de bases tecnológicas, promovendo a iteração das áreas da 
Administração, Tecnologia da Informação, Sistemas de Informação e Ciência da 
Informação. 
 
1.5 Estrutura do Projeto 
 
 
No primeiro capítulo, exposto anteriormente, discorre sobre a introdução, justificativa, 
problematização, apresentação dos objetivos geral e específicos, justificativa e 
aderência do estudo ao programa. 
 
O segundo capítulo estabelece os principais conceitos envolvidos, definição e 
diferenciação entre dados, informações e conhecimento e à conceituação de 
conhecimento tácito e explícito. Nesta mesma etapa, são apresentados os fatores 
relevantes presentes à transferência de conhecimento em uma organização, os 
indicadores para medir cada um dos fatores descritos, a hipótese de pesquisa e um 
modelo heurístico para transferência de conhecimento. 
 
No terceiro capítulo, os procedimentos metodológicos desta pesquisa serão descritos 
apresentando a caracterização da pesquisa, coleta das informações, unidade de análise e 
observação e análise e interpretação de dados. 
 
No quarto capitulo, Referencias, todas as referências utilizadas neste estudo serão 
relacionadas e, posteriormente, o capítulo Anexos. 
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2 REFERENCIAL TEÒRICO 
 
Sempre que falamos em conhecimento se faz necessário passar pela conceituação. Para 
que se tenha uma clara noção do que é conhecimento, é fundamental conceituar dados e 
informação. Muitas empresas tem um entendimento deferente sobre os conceitos de 
dados, informação e conhecimento. Até mesmo na literatura notamos diferenças na 
conceituação dos mesmos. As definições de dados e informação, tem como objetivo 
inserir tais conceitos no contexto deste trabalho. Para que se possa obter uma melhor 
definição do conhecimento será dada uma abordagem mais pragmática a dados e 
informação, para depois expor o conceito do conhecimento e a distinção do 
conhecimento tácito e explicito. 
 
Para Davenport e Prusak (2003). Dados são um conjunto de fato distintos e objetivos, 
relativos a eventos. São obtidos por “observações, medições ou fatos na forma de 
números, palavras, sons e/ou imagens” (ROBERTS, 2000, p. 430). Não necessitam estar 
vinculados a um contexto especifico, sendo apenas representação de algo que ocorre na 
realidade. Eles podem ser classificados, resumidos, transferidos, porém não possui 
nenhum significado inerente (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Segundo Davenport e 
Prusak: 
 
Dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; não fornecem julgamento nem 
interpretação e nem qualquer base sustentável para a tomada de ação. Embora matéria-prima do 
processo decisório possa incluir dados, eles não podem dizer o que fazer. Dados nada dizem 
sobre a importância ou irrelevância. Porem os dados são importantes para as organizações 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 3). 
 
Por outro lado, os dados são importantes para as organizações uma vez que são 
considerados matéria-prima essencial para que possa se produzir informação 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Davenport e Prusak citam Drucker para afirmar que “informações são “dados dotados 
de relevância e proposito” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.2). 
 
Segundo Davenport e Prusak (2003)  a informação, diferente do dado, tem significado. 
Ela não só “dá forma” ao receptor com ela própria tem uma forma: ela está organizada 
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para alguma finalidade. Dados tornam-se informação quando seu criador lhes acrescenta 
significado.  
 
Davenport e Prusak (2003) consideram vários métodos importantes para acrescentar 
significado aos dados: 
 Contextualização: Discriminação da finalidade dos dados; 
 Categorização: conhecimento das unidades de análise e componentes essenciais 
dos dados; 
 Calculo: possibilidade dos dados serem analisados matematicamente ou 
estatisticamente; 
 Correção: eliminação dos erros de dados 
 Condensação: os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa. 
 
Importante salientar que a informação não é uma fonte de vantagem competitiva 
(GROVER, DAVENPORT; 2001). 
 
2.1 Conhecimento 
 
Encontramos na literatura diversos conceitos e definições para o conhecimento. 
Davenport e Prusak definem conhecimento como: 
 
Uma mistura fluida de experiência condensada, valores, informação contextual e insight 
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliação e incorporação de novas 
experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas 
organizações, ele costuma estar embutido não só em documentos ou repositórios, mas também 
em rotinas, processos, práticas e normas organizacionais. (DAVENPORT; PRISAK, 2003, p, 6). 
 
Davenport e Prusak defendem que o conhecimento deriva da informação da mesma 
forma que a informação deriva dos dados e que é necessário que os seres humanos 
precisam fazer virtualmente todo o trabalho ”” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.2). 
Para ocorrer tal transformação é necessário: 
a) Comparação: de que forma as informações relativas a esta situação se comparam a 
outras situações conhecidas? 
b) Consequências: que implicações estas informações trazem para as decisões e 
tomadas de ação? 
c) Conexões: quais as relações deste novo conhecimento com o conhecimento 
acumulado? 
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d) Conversação: o que as outras pessoas pensam desta informação? 
 
Na nova economia, conversar é a mais importante forma de trabalho. Através da 
conversa os colaboradores de uma organização descobrem aquilo que sabem, 
compartilham este conhecimento com seus colegas e neste processo, criam 
conhecimento para a organização. Estas conversas podem acontecer nos corredores, 
copa e restaurante da empresa e são consideradas excelentes ocasiões para a 
transferência do conhecimento. 
 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é criado pelo fluxo de informações, 
ancorados nas crenças e compromissos de seu detentor, desta forma, afirmam que “o 
conhecimento está essencialmente relacionado com a ação humana” (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997, p, 64). 
Choo (2003) define o conhecimento como a informação transformada através do uso da 
razão e reflexão em crenças, explicações e modelos mentais que antecedem à ação. Para 
ele, o conhecimento é construído através do acúmulo de experiências.  
Sveiby (1998) sugere que o conhecimento possui quatro características básicas: 
a) É tácito, isto é ele é prático e por isso é difícil de ser comunicado através de 
palavras; 
b) É orientado para a ação, ou seja, estamos constantemente gerando novos 
conhecimentos por meio da análise das impressões sensoriais que recebemos;  
c) É sustentado por regras, que são os padrões que estabelecemos, 
inconscientemente, para lidar com as situações; 
d) Está em constante mutação, só se tornando estático quando é articulado através de 
palavras.  
 
Davenport e Prusak defendem que o conhecimento depende que a criação do 
conhecimento precisa dos seres humanos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.7): 
Claramente, estes atividades criadoras de conhecimento tem lugar dentro dos seres humanos e 
entre eles. Embora obtenhamos dados a partir de registros ou transações e informações, a partir 
de mensagens, obtemos conhecimento de indivíduos ou de grupos de conhecedores ou, por 
vezes, a partir de rotinas organizacionais. O conhecimento é entregue através de meios 
estruturados, tais como livros e documentos, e de contatos pessoa a pessoa que vão desde 
conversas até relações de aprendizado. 
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Para Nonaka e Takeuchi uma organização não pode criar conhecimento sem indivíduos. 
A organização apoia os indivíduos criativos ou lhes proporciona contextos para a 
criação do conhecimento. Pode-se, numa dimensão epistemológica, conceituar este 
conhecimento da seguinte forma: conhecimento tácito e conhecimento explícito 
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997); 
 
2.2.1 Conhecimento explícito e conhecimento tácito 
 
A distinção do que é tácito e do que é explícito no conhecimento são sempre discutidas 
em todos os trabalhos referente à gestão do conhecimento. Michael Polanyi é 
frequentemente referenciado devido à importância dos trabalhos apresentados sobre 
conhecimento organizacional por seus dois livros: “Personal Knowledge: Towards a 
Post-critical Philosophy” (1958) e “The Tacit Deimension” (1956). 
 
Estes dois conceitos de conhecimento tácito e explicito definido por Polanyi pode ser 
representado pela figura 1. Para o autor todo conhecimento tem um componente tácito e 
que este grau varia ao logo de um continuum. Quanto maior a dimensão tácita do 
conhecimento, mais difícil será a sua transmissão e compartilhamento. Para Polanyi, a 
possibilidade de utilização da linguagem define o quanto explicito é um conhecimento 
(GRANT, 2007). 
 
Figura 1- Dimensões tácita e explicita do conhecimento 
TÁCITA -------------------------------------  Dominância da ---------------------------------- EXPLICITA 
                                                                                    dimensão 
 
 
 
Inefável                          Pessoal                                  Balanceado                         Explicito                         Explicito      
                                                                                                                                                 Para experts                      para maioria 
 
Especializada     Relevância da  Generalista 
 
Fonte: (POLANYI 1956, 1966 apud GRANT, 2007) 
 
Polanyi destaca que a linguagem é uma ferramenta vital para se compartilhar 
conhecimento, mas, ao mesmo tempo, afirma que quanto mais tácito o conhecimento 
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maior será a dificuldade de ser transmitido. Podemos saber como fazer algo, sem saber 
ou ser capaz de articular para terceiros porque o que fazemos funciona (GRANT, 2007). 
 
Para Davenport e Prusak, o conhecimento tácito é complexo, desenvolvido e 
interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo período de tempo, é quase 
impossível de reproduzir num documento ou banco de dados. Tal conhecimento 
incorpora tanto aprendizado acumulado e enraizado que pode ser impossível separar as 
regras desse conhecimento do modo de agir do indivíduo (DAVENPORT; PRUSAK, 
2003, p. 86).  
 
Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam uma nova descrição para o 
conhecimento no contexto organizacional no livro “Criação do Conhecimento na 
empresa”. Os autores apresentam duas dimensões referentes à criação do conhecimento 
organizacional (Figura 2). 
 Dimensão ontológica: Refere-se às entidades criadoras do conhecimento. Em 
termos restritos, o conhecimento é criado apenas pelos indivíduos. Existem 
processos que ampliam o conhecimento dentro da organização; 
 Dimensão epistemológica: refere-se à distinção entre conhecimento tácito 
(pessoal, especifico do contexto, portanto, difícil de ser transmitido) e o 
conhecimento explícito (codificado, transmissível em linguagem formal e 
sistemática). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
12 
 
Figura 2 - Duas dimensões da criação do conhecimento 
                 Dimensão 
             Epistemológica 
 
 
 
Conhecimento 
    Explícito 
 
 
 
 
Conhecimento 
        Tácito 
 
                                                                                                        Dimensão ontológica 
                            Indivíduo                     Grupo                     Organização             Interorganização   
                                                                        Nível do Conhecimento    
 
Fonte: (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.62). 
 
 
Dentro da dimensão epistemológica, Nonaka e Takeuchi (1997) definem como 
conhecimento explícito, aquele que pode ser codificado em algo formal, estruturado e 
sistemático, sendo facilmente comunicado, compartilhado e acessível a outras pessoas. 
O conhecimento tácito é definido como altamente pessoal e difícil de formalizar, é 
baseado em ações e experiências de um indivíduo. O quadro 1 relaciona as principais 
características dos dois tipos de conhecimento. 
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Quadro 1 – Tipos de conhecimento 
 
Conhecimento Tácito (Subjetivo)    Conhecimento Explícito (Objetivo) 
   Conhecimento da experiência (corpo) 
Conhecimento simultâneo (aqui e agora) 
 Conhecimento análogo (prática) 
      Conhecimento da racionalidade (mente) 
  Conhecimento sequencial (lá e então) 
Conhecimento digital (teoria) 
 
Fonte: (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.67). 
 
 
2.2 Gestão do conhecimento 
Nesta seção serão apresentados o conceito de GC com o intuito de introduzir a temática 
a ser discutida,  
 
A gestão do conhecimento (GC) pode ser considerada como um conjunto de processos 
que visa à criação, utilização e disseminação do conhecimento dentro da organização 
(TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004). Esse conjunto de processos deve considerar tanto 
os conhecimentos explícitos quanto os conhecimentos tácitos, escondidos através das 
experiências e insights das pessoas, as organizações mais bem sucedidas são aquelas 
que possuem uma gestão mais eficiente de seus ativos intangíveis. 
 
Terra (2005, p. 10), define Gestão do conhecimento como:  
 
Gestão do Conhecimento significa organizar as principais políticas, processos e ferramentas 
gerenciais e tecnológicas à luz de uma melhor compreensão dos processos de Geração, 
Identificação, Validação, Disseminação, Compartilhamento, Uso e Proteção dos conhecimentos 
estratégicos para gerar resultados (econômicos) para a empresa e benefícios para os 
colaboradores internos e externos (stakeholders). 
 
 
Dalkir (2005, p. 3) propõe uma definição ainda mais abrangente:  
 
Gestão do conhecimento é a coordenação deliberada e sistemática das pessoas, tecnologia, 
processos e estrutura de uma organização com o propósito de agregar valor por meio da 
reutilização e inovação. Esta coordenação é obtida através da criação, compartilhamento e 
aplicação do conhecimento, bem como através da inserção na memória corporativa de melhores 
práticas e valiosas lições aprendidas, para sustentar a aprendizagem organizacional continuada. 
 
Davenport e Prusak (1998) apresentam a GC como um processo integrado destinado a 
criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento, com o intuito de prover 
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melhora no desempenho global da organização. É o trabalho de gerenciar documentos e 
outros veículos de informação, com o objetivo de facilitar a aprendizagem 
organizacional.  
 
Para Fleury e Fleury (2000) a Gestão do Conhecimento está imbricada nos processos de 
aprendizagem nas organizações, conjugando três processos: (1) aquisição e 
desenvolvimento de conhecimentos; (2) disseminação; e (3) construção de memórias em 
um único processo coletivo de elaboração das competências necessárias à organização. 
 
Segundo Bukowitz e Williams (2002, p.17) definem a Gestão do Conhecimento como o 
processo pelo qual a organização gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou do 
capital intelectual e destacam que as tecnologias de informação e de comunicação 
formam um conjunto das principais forças, que levaram a gestão do conhecimento para 
o primeiro plano e para o centro das organizações. 
 
2.3 Transferência do conhecimento 
Baseado na teoria de comunicação que descreve a comunicação entre duas pessoas 
como um processo constituído de um emissor, receptor, mensagem, canal de  
comunicação e contexto, Gupta e Govindarajan (2000) descrevem a transferência de 
conhecimento como uma função de cinco elementos: (i) valor percebido do 
conhecimento da fonte, (ii) disposição motivacional da fonte, (iii) existência e riqueza 
dos canais de transmissão, (iv) disposição motivacional do receptor e (v) a capacidade 
de absorção do receptor. 
 
Diversos são os fatores que podem interferir para a obtenção de uma transferência de 
conhecimento bem sucedida. Visões mais convencionais tendem a culpar primariamente 
fatores emocionais como principais barreiras para transferência de conhecimento, 
contudo, contrariamente à essas visões convencionais, outros fatores como: i) 
dificuldade da empresa em identificar e acessar o conhecimento realmente valioso para 
se transferir, ii) capacidade de absorção do conhecimento; iii) falta de similaridades 
entre os conhecimentos da unidade emissora e receptora, iv) causas ambíguas e 
relacionamentos árduos entre receptor e emissor e v) diferenças/distância cultural 
podem ser impedimentos mais importantes para o processo de transferência de 
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conhecimento, tanto entre as unidades de uma mesma organização quanto para a 
transferência de conhecimento (SZULANSKI, 1996; 2000; ARGOTE; INGRAM, 2000; 
HASPESLAGH; JEMISON, 1991; VERMEULEN; BARKEMA, 2001; BRESMAN, 
BIRKINSHAW; NOBEL, 1999; BJÖRKMAN, STAHL, VAARA, 2007). 
 
Para Davenport e Prusak a melhor maneira de transferir o conhecimento é contratar 
pessoas perspicazes e deixar que elas conversem entre si. Mas a segunda parte do 
conselho é a mais difícil de ser colocada em pratica, devido a uma série de fatores. Em 
sua maioria, as empresas contratam pessoas brilhantes e as isolam ou as sobrecarregam 
de tarefas que lhes deixam pouco tempo para pensar e nenhum para conversar.  
(DAVENPORT; PRUZAK, 2003, p. 107). 
 
Davenport e Prusak (2003) afirmam também, que a transferência do conhecimento 
envolve a soma de duas ações: a transmissão do conhecimento e a absorção do uso 
desse conhecimento. Para os autores, não basta apenas transferir o conhecimento, para 
ser considerado que realmente houve esta transferência é necessário que haja absorção e 
este gere mudanças no receptor.  
 
Ainda de acordo Davenport e Prusak (1998), uma maneira de estimular o 
compartilhamento de conhecimento é criar locais e ocasiões para os funcionários 
reunirem-se informalmente; passeios, feiras e fóruns de conhecimento são eventos 
promovidos pela empresa com esta finalidade, e representam uma oportunidade para a 
interação entre funcionários que dificilmente se comunicariam durante o horário de 
trabalho.  
 
Entretanto, Davenport e Prusak (1998) concluem: “dar às pessoas que trabalham em um 
mesmo local, oportunidades de conversar não resolve, por si, só o problema de 
transferência de conhecimento, especialmente em organizações de grande porte.” 
((DAVENPORT; PRUZAK, 2003, p.115). 
 
 As conversas devem ser estimuladas, mas elas não garantem, por exemplo, que uma 
inovação adotada em um país no qual uma empresa opera, será adotada em outro. 
Tampouco, representa um mecanismo de disseminação de conhecimento quando 
existem grandes distâncias físicas entre as pessoas. Assim sendo, há de se considerar, 
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também, os “meios formais e intencionais de compartilhamento de conhecimento nas 
organizações” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 115). 
 
Na literatura, é possível identificar dois tipos de fatores relevantes à disseminação do 
conhecimento tácito. Como este é obtido através de processos individuais internos, 
como experiência, reflexão, internalização e talento individual (GRANT, 2007; 
HALDIN-HERRGARD, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; LEMOS, 2009), o fator 
idiossincrático é determinante para o compartilhamento do conhecimento tácito. Por 
outro lado, como as pessoas trabalham e interagem dentro das organizações, fatores 
organizacionais podem facilitar a disseminação do conhecimento tácito.  
 
A estratégia de gestão do conhecimento, a estrutura organizacional e a cultura 
organizacional influenciam a disseminação do conhecimento tácito pela organização 
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; O’DELL; GRAYSON, 1998; SUN; SCOTT, 2005; 
DISTERER, 2003). 
 
Será utilizado o um modelo heurístico utilizado por (LEMOS, 2008) para teste da 
hipótese de pesquisa formulada. Segundo Japiassú e Marcondes (2006, p. 131) o termo 
heurístico se origina da palavra grega heuriskein, “que se refere à descoberta e serve de 
ideia diretriz numa pesquisa”. Cada vez mais se utiliza da heurística nas pesquisas de 
forma a se encontrar, senão a melhor solução, aquela que seja a mais adequada (JOIA, 
2006b; LEMOS, 2008). 
 
Foram realizados vários estudos e dentre estes, nenhum se adapta melhor do que o 
modelo proposto por Lemos (2008) para ser aplicado em empresas de base tecnológica. 
Todos os estudos realizados exploram a transferência do conhecimento em contextos 
específicos, que apesar de terem sempre pessoas como uma variável comum as 
pesquisas, nas outras variáveis seriam inviáveis a aplicação no contexto proposto pelo 
estudo. 
 
O modelo escolhido de Lemos (2008)  se mostra o mais adequado para a pesquisa, uma 
vez que consegue avaliar se há fatores presentes nas organizações de transferência do 
conhecimento.  
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2.4 Fatores idiossincráticos 
 
Como descrito anteriormente, o conhecimento tácito é pessoal, está em um indivíduo e 
portanto, fatores relacionados às pessoas são críticos para o sucesso de seu 
compartilhamento (DISTERER, 2003). Sozinha, a organização não cria conhecimento, 
mas por iniciativa das pessoas e interações que ocorrem no grupo (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997). 
 
A seguir, serão descritos, segundo referencial teórico adotado, os aspectos relevantes à 
transferência do conhecimento tácito na organização que estão associados ao fator 
idiossincrático. 
 
2.4.1 Tempo 
 
O momento atual em que as organizações precisam de reação às oportunidades e 
ameaças de mercado é crítica, a tecnologia facilita a diversidade de dados e informações 
e o tempo é cada vez mais escasso (GROVER; DAVENPORT, 2001). 
 
Davenport e Prusak (2003) descrevem o tempo, como um recurso escasso, que não pode 
ser desperdiçado, a não ser que este dispêndio traga um retorno compensador para a 
organização.  
 
Para Haldin-Herrgard (2000), a disseminação do conhecimento requer uma 
disponibilidade de tempo incompatível com o mundo dos negócios atual. 
 
Para Davenport e Prusak, os gerentes precisam reconhecer que a disponibilidade de 
tempo para aprender e pensar pode ser um dos melhores indicadores da empresa voltada 
para o conhecimento. 
 
Identifica-se, o tempo como primeiro fator idiossincrático relevante para a transferência 
do conhecimento tácito. O conhecimento tácito é um resultado direto das experiências, 
reflexões e dialogo – três atividades que necessitam de tempo. A transferência deste 
conhecimento também requer tempo para que possa viver a experiência e refletir sobre 
ela (FAHEY; PRUSAK, 2001; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEMOS, 2008). 
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Desta forma o primeiro indicador associado ao fator idiossincrático de transferência do 
conhecimento tácito busca retratar se as pessoas possuem tempo suficiente para o 
compartilhamento de conhecimento tácito na organização (LEMOS, 2008) 
 
2.4.2 Linguagem 
 
Outro fator idiossincrático relevante a transferência do conhecimento tático é a 
linguagem. Szulanski (1996) afirma que durante a transferência do conhecimento tácito 
não pode haver falhas de comunicação entre o receptor e a fonte da mensagem. Para que 
isso ocorra, é necessário que haja uma linguagem comum, ou seja, a tecnologia e os 
jargões usados sejam de conhecimento de ambos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; 
DISTERER, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEMOS, 2008).  
 
Davenport e Prusak, (2003) afirmam que o sucesso de qualquer projeto de transferência 
do conhecimento é a linguagem comum dos participantes. Compartilhando formação e 
experiência. A efetiva transferência do conhecimento fica mais fácil quando os 
participantes falam a mesma língua ou línguas parecidas (DAVENPORT; PRUSAK, 
2003, p. 119). 
 
Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a redundância de informações, como uma das 
formas para se estabelecer um conhecimento comum na empresa. Segundo eles: 
 
Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito criado por um 
indivíduo ou por um grupo seja compartilhado por outros indivíduos que talvez não precisem do 
conceito imediatamente. O compartilhamento de informações redundantes promove o 
compartilhamento do conhecimento tácito, pois os indivíduos conseguem sentir o que os outros 
estão tentando expressar. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.92). 
 
 
Para Davenport e Prusak (2003) o conhecimento está de uma forma não verbalizada, em 
sua maioria, as pessoas não tem consciência do conhecimento que possuem ou são 
incapazes de articular algo que parece natural e óbvio para si, por mais bem preparadas 
que sejam (DAVENPORT; PRUSAK, 2003) 
 
Além disso, quanto maior a experiência, mais tácito se torna o conhecimento adquirido, 
o que aumenta a dificuldade de verbalizá-lo (HALDIN-HERRGARD, 2000). Essa 
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dificuldade pode decorrer do que Leonard e Sensiper (1998, p. 125) chamam de um 
“receio de tentar expressar o inexpressável” e não ser compreendido. 
 
Assim, o segundo indicador associado ao fator idiossincrático de transferência de 
conhecimento tácito definido por Lemos (2008), objetiva identificar se as pessoas na 
organização têm facilidade em expressar o conhecimento tácito que possuem. 
 
2.4.3 Confiança 
 
Para que a transferência de conhecimento tácito na organização seja bem sucedida, é 
determinante que exista uma relação de confiança entre os indivíduos, desenvolvida 
dentro do contexto social e cultural em que estão inseridos. Quanto maior a confiança 
entre os indivíduos, menor os níveis de risco e incerteza na transferência do 
conhecimento tácito. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; ROBERTS, 2000; LEMOS, 
2008). O estabelecimento de uma relação de confiança depende do compartilhamento de 
uma série de valores sociais, culturais e expectativas. Roberts (2000) afirma: 
 
A presença de uma relação de confiança entre indivíduos indica a capacidade de compartilhar um 
alto grau de entendimento mútuo, construído sobre um contexto social e cultural compartilhados. 
Confiança e entendimento mútuo, desenvolvidos em um contexto social e cultural, são pré-
requisitos para a transferência de conhecimento tácito. (ROBERTS, 2000, p. 434). 
 
Para Davenport e Prusak (2003) a confiança deve sobrepujar os outros fatores que 
afetem positivamente a transferência do conhecimento. Se não houver confiança, 
qualquer iniciativa ligada ao conhecimento está fadada ao fracasso, não importando o 
grau de apoio tecnológico.  
Para que o conhecimento possa operar em uma organização, é necessário que estabeleça 
a confiança das três seguintes formas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 40): 
a) A confiança deve ser visível. Os membros da organização devem ver o 
reconhecimento dado a pessoas que compartilham o conhecimento. Elas devem 
experimentar a reciprocidade diretamente. 
b) A confiança deve ser generalizada. S parte do conhecimento interno não contar 
com a confiança, ele se tornará assimétrico e menos eficiente 
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c) A confiança deve partir do topo. Nas organizações, a confiança tende a fluir de 
cima para baixo. O exemplo da alta gerencia costuma definir as normas e valores 
da empresa. Se os altos gerentes forem confiáveis, a confiança fluirá, penetrará 
em toda parte e acabará caracterizando a empresa inteira. 
 
Diversos autores abordam a confiança como um dos fatores primordiais para uma 
efetiva transferência de conhecimento. Desta forma, o terceiro indicador associado ao 
fator idiossincrático definido por Lemos (2008), tem por objetivo verificar a existência 
de uma relação de confiança entre os indivíduos que permita a transferência do 
conhecimento tácito na organização. 
 
2.5 Fatores Organizacionais 
 
Além do fator relacionado aos aspectos idiossincráticos, algumas características das 
organizações podem contribuir para o compartilhamento do conhecimento tácito. Estas 
características se encontram presente na sua cultura, na forma como a organização está 
estruturada e na sua estratégia de gestão do conhecimento (LEMOS, 2008). 
 
Serão descritas a seguir as características e aspectos que serão pesquisados para 
verificar a disseminação do conhecimento tácito. 
 
2.5.1 Cultura Organizacional 
 
Todas as empresas, independentemente do tamanho, do segmento em que atuam e dos 
bens ou serviços que produzem, possuem cultura organizacional, formalmente instituída 
ou não. Elas possuem personalidade própria e podem ser rígidas ou flexíveis, 
apoiadoras ou hostis, inovadoras ou conservadoras, de cultura fraca ou cultura forte. 
Assim, cultura organizacional é um sistema de valores compartilhados pelos seus 
membros, em todos os níveis, que diferencia uma organização das demais. Em última 
análise, trata-se de um conjunto de características-chave que a organização valoriza, 
compartilha e utiliza para atingir seus objetivos e adquirir a imortalidade.  
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Estes pressupostos fundamentais, compostos por valores e crenças que são 
compartilhados entre os membros da organização e mostram o tipo de comportamento 
que deles é esperado, determinam a forma como a organização percebe e reage ao 
ambiente em que se encontra (SCHEIN, 1996; LEMOS, 2008). 
 
Para Schein (1992 apud BAKER, 2002)  a cultura organizacional está se tornando cada 
vez mais importante, pois no atual ambiente competitivo e globalizado os ativos 
intelectuais constituem a principal fonte de valor para as empresas, em detrimento aos 
ativos materiais. A valorização dos empregados como ativos intelectuais requere “uma 
cultura que promova a participação intelectual e facilite a aprendizagem individual e 
organizacional, a criação e aplicação do conhecimento e a propensão ao 
compartilhamento do conhecimento.” (BAKER, 2002, p. 7; LEMOS, 2008). 
 
A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito 
na organização referentes ao fator cultura organizacional (LEMOS, 2008). 
 
2.5.1.1 Tipo de Conhecimento Valorizado 
 
Várias formas de conhecimento tácito, como intuição e habilidades pessoais, não são 
consideradas valiosas pelas organizações. Em algumas áreas de negócios, prefere-se 
utilizar formas mais tradicionais de decisão, relacionadas à lógica e à racionalidade 
(HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; LEMOS, 2008). 
Leonard e Sensiper (1998) afirmam que esta barreira inibe especificamente a 
transferência e a criação de conhecimento tácito na organização. Segundo eles:  
 
[...] grupos de trabalho sempre têm uma forte preferência por determinado tipo de comunicação 
– a maioria das vezes (pelo menos na maior parte das situações de negócios) comunicação que é 
lógica, racional e baseada em fatos e dados. [...] Mesmo que um indivíduo possa tornar explícita 
parte de seu conhecimento tácito na forma de uma demonstração ou desenho, a este 
conhecimento não será dada importância, pois não é considerado relevante ou útil a não ser que 
seja suportado por uma análise. (LEONARD; SENSIPER, 1998, p. 124). 
 
Muitas empresas têm uma cultura valorizadora do conhecimento técnico e da criação de 
conhecimento, ao invés de seu compartilhamento e disseminação (O’DELL; 
GRAYSON, 1998).  
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Visto isso, foi estabelecido um indicador associado ao fator cultura organizacional para 
transferência de conhecimento tácito que visa verificar a aceitação, pelos membros da 
organização, de sugestões e ideias que não são suportadas por dados e fatos (LEMOS, 
2008).  
 
2.5.1.2 Poder  
 
O conhecimento pode ser utilizado para que um indivíduo ou grupo de indivíduos 
aumente sua esfera de poder na organização. Transferir o conhecimento que possui pode 
significar perda de influência, superioridade, respeito profissional e segurança no 
emprego (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; SZULANSKI, 1996). 
 
A frase “conhecimento é poder” é bem conhecida, especialmente na atual sociedade em 
que o conhecimento é um ativo valorizado no mercado de trabalho, e serve para 
descrever situações em que pessoas que possuem um conhecimento raro ou relevante 
possuem alta reputação dentre os seus colegas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; 
DISTERER, 2003; DRUCKER, 1993; HALDIN-HERRGARD, 2000). 
 
Em outros casos, este poder pode ser uma acomodação, pela necessidade de controle e 
distinção dentro do meio em que ela se relaciona (SUN; SCOTT, 2005).  
 
Desta forma, a possibilidade de perda de poder também interfere na transferência do 
conhecimento tácito, considerando que o conhecimento é um ativo importante no 
trabalho (DRUCKER, 1993; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 
1998; SUN; SCOTT, 2005). Algumas pessoas acreditam que ganham mais 
enclausurando seu conhecimento do que compartilhando (DAVENPORT; PRUSAK, 
2003). 
 
Entretanto, o conhecimento somente tem valor se é utilizado. O valor do conhecimento 
está no seu acesso e uso, ao invés de sua propriedade e controle (GLAZER, 1998).  
 
Criou-se, portanto, um indicador para medir a transferência de conhecimento tácito 
associado ao fator cultura organizacional, que analisa se o conhecimento é visto como 
uma fonte de poder na organização (LEMOS, 2008). 
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2.5.1.3 Ambiente Favorável ao Questionamento 
 
A falta de um ambiente psicologicamente seguro para expressar e experimentar 
diferentes opiniões e ideias é um fator que compromete a disseminação de 
conhecimento tácito numa organização (SUN; SCOTT, 2005). Como o conhecimento 
tácito é obtido pela experiência pessoal e interação entre pessoas, este tipo de atitude 
compromete o surgimento de ideias inovadoras (DISTERER, 2003). 
 
À medida que os membros de uma organização se conhecem e desenvolvem uma 
relação de confiança entre si, conseguem lidar melhor com o conflito e ideias 
divergentes, enriquecendo o conhecimento (SUN; SCOTT, 2005). 
 
Fahey e Prusak (1998) defendem a utilização de diálogos abertos, honestos, reflexivos e 
críticos. Para eles este diálogo seria “a apresentação e consideração de diferentes pontos 
de vista e perspectivas com o propósito e desenvolver uma nova visão ou perspectiva” 
(FAHEY; PRUSAK, 1998, p.275).  
 
Assim, é proposto um indicador determinante para transferência de conhecimento tácito 
associado ao fator cultura organizacional que busca identificar se o ambiente na 
organização é favorável ao questionamento e crítica do trabalho de colegas (LEMOS, 
2008). 
 
2.5.2 Estrutura Organizacional 
 
Alfred Chandler, em seu artigo Strategy and Structure de 1962, define estrutura como o 
modelo de organização pelo qual se administra a empresa. Esta estrutura define a 
divisão de trabalho, atividades e responsabilidades na empresa. 
 
Para Alfred Chandler, a estrutura abrange as linhas de autoridade e comunicação entre 
os diferentes níveis e funcionários da organização e as informações e dados que fluem 
por estas linhas de autoridade e comunicação (LEMOS, 2008). Ainda segundo Chandler 
(1962), essas linhas são fundamentais para gerenciar os recursos da empresa, sendo o 
recurso mais importante “a capacidade técnica, comercial e administrativa de seu 
pessoal”. 
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A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito 
na organização referentes ao fator estrutura organizacional (LEMOS, 2008). 
 
 
2.5.2.1 Rede de Relacionamento 
 
Lemos (2008), afirma que determinar a forma de comunicação dentro da empresa, a 
estrutura organizacional é um dos fatores que influenciam a transferência do 
conhecimento tácito.  
 
Parte do interesse que se tem dado ao conhecimento nos últimos anos deve-se a 
dificuldade que as organizações têm em saber onde está o conhecimento que 
necessitam, para que possam utilizá-lo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Davenport e 
Prusak (2003) afirmam ainda que em empresas de grande porte, são maiores as chances 
de que exista o conhecimento que se necessita, porém diminui a probabilidade de se 
saber como e onde encontrá-lo (LEMOS, 2008). 
 
Nas organizações, a maioria das pessoas, quando precisa de aconselhamento em relação 
a determinado assunto, consulta outras pessoas que consideram conhecedoras daquele 
assunto. Porém, como em geral se procura as pessoas de convívio mais próximo, não 
necessariamente se encontra quem possui o conhecimento mais profundo naquele 
assunto (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 
 
Dessa forma, o primeiro indicador determinante para a transferência de conhecimento 
tácito associado ao fator estrutura organizacional busca verificar se, na organização, é 
possível identificar as pessoas que possuem os conhecimentos que se necessita 
(LEMOS, 2008). 
 
2.5.2.2 Hierarquia  
 
 
Segundo Joia (2006a), alguns fatores burocráticos organizacionais podem impedir o 
processo de transferência do conhecimento, como cadeia de comando hierarquizada, 
especialização por função e procedimentos padronizados para cada função, além de uma 
estrutura organizacional não-flexível. Contextos que envolvem estruturas e sistemas 
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formais, de comando e controle, que especificam exatamente o que os indivíduos podem 
ou não fazer dificultam a transferência do conhecimento tácito (FAHEY; PRUSAK, 
2001). Sun e Scott (2005, p.81) afirmam que “estruturas e sistemas organizacionais 
podem gerar barreiras que afetam o tempo, a flexibilidade e a complexidade” da 
transferência do conhecimento tácito.  
 
Estruturas organizacionais hierarquizadas e burocratizadas dificultam a comunicação, o 
compartilhamento de informações e, consequentemente, a transferência do 
conhecimento. (DISTERER, 2003). Em organizações deste tipo cada unidade age para 
atingir seus próprios resultados e recompensas (O’DELL; GRAYSON, 1998), 
desincentivando a troca de experiências. Além disso, em algumas organizações existe 
uma grande separação hierárquica inibidora da manifestação de funcionários de cargos 
mais baixos (LEONARD; SENSIPER, 1998).  
 
Para que a transferência do conhecimento tácito ocorra, é preciso que as pessoas estejam 
acessíveis quando se necessita de seu conhecimento, independentemente de sua posição 
hierárquica na organização (FAHEY; PRUSAK, 2001). 
 
Portanto, o fato das pessoas que possuem o conhecimento tácito na empresa serem 
acessíveis, independentemente da posição hierárquica que ocupam, pode ser o segundo 
indicador relevante à transferência de conhecimento tácito associado ao fator estrutura 
organizacional (LEMOS 2008). 
 
2.5.2.3 Mídia  
 
Por último, a mídia utilizada para a comunicação entre as pessoas na organização pode 
contribuir para a transferência do conhecimento tácito. Esta mídia depende da natureza 
do conhecimento ou informação que está sendo compartilhado (DAFT; LENGEL, 1986; 
MURRAY; PEYREFITTE, 2007; LEMOS, 2008). 
 
Pesquisas em teoria organizacional e comunicação organizacional sugerem que a 
natureza do processamento de informações e, consequentemente, da transferência do 
conhecimento nas organizações tem duas causas básicas: incerteza e ambiguidade 
(DAFT et al., 1987). Galbraith (1977 apud DAFT; LENGEL, 1986, p. 556) define 
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incerteza como “a diferença entre a quantidade de informação requerida para executar 
uma tarefa e a quantidade de informação que a organização já possui”. A organização 
reduz a incerteza adquirindo informação através de relatórios periódicos, regras, padrões 
operacionais, procedimentos e analisando dados de forma objetiva. (DAFT et al., 1987).  
Para se reduzir a incerteza, é necessário que haja transferência de conhecimento 
explícito, passível de formalização e facilmente entendido (LEMOS, 2008). 
 
Ambiguidade significa a existência de interpretações múltiplas e conflitantes acerca de 
uma determinada situação. Um alto nível de ambiguidade leva a confusão e falta de 
entendimento na organização (DAFT; LENGEL, 1986). Situações ambíguas requerem 
palpites, discussões e levam a troca de opiniões subjetivas para se definir o problema e 
resolver desacordos (DAFT et al., 1987). O conhecimento tácito, por ser pessoal e 
subjetivo, é altamente ambíguo e sujeito a diferentes interpretações e visões (LEMOS, 
2008). 
 
Para se reduzir a ambiguidade do conhecimento, a estrutura organizacional deve 
permitir o debate e o entendimento. O tipo de mídia utilizado deve facilitar o 
processamento de informação “rica”. Daft e Lengel (1986, p. 560) conceituam “riqueza 
da informação” como “a habilidade da informação mudar o entendimento em um 
intervalo de tempo.” Portanto, o meio de comunicação utilizado para transferir um 
conhecimento ambíguo deve ser rico, ou seja, facilitar o entendimento (DAFT; 
LENGEL, 1986; DAFT et al., 1987). 
 
As diversas mídias possuem diferentes capacidades de processar informação rica 
(Figura 4). A riqueza da mídia pode ser caracterizada por sua capacidade de permitir o 
compartilhamento de visões, insights, rápido entendimento e utilização de uma 
variedade de linguagens (DAFT; LENGEL, 1986; DAFT et al., 1987). 
 
A conversa pessoal é considerada o meio de comunicação mais rico, pois permite 
feedback mútuo e imediato e a utilização de múltiplas formas de comunicação. A 
mensagem pode ser ajustada, esclarecida e reinterpretada instantaneamente (DAFT et 
al., 1987). Meios de comunicação classificados como pouco ricos são mais apropriados 
para compartilhar informação ou conhecimento explícito (MURRAY; PEYREFITTE, 
2007). 
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Figura 3 – Hierarquia da Riqueza da Mídia 
 
 ALTA 
 
Presença Física 
Conversas Pessoais 
  
  Mídia Interativa 
           (E-mail, telefone) 
 
Riqueza 
Da mídia 
                                                                         Mídia Estática Pessoal 
              (Memorandos, cartas, relatórios  
 personalizados) 
 
 Mídia Estática Impessoal 
 (Boletins, relatórios gerais) 
 
 
 
BAIXA 
 
Fonte: (adaptado de DAFT; LENGEL, 1988, p. 226). 
 
 
Desta forma, como o conhecimento tácito é ambíguo, um dos pré-requisitos para que 
ocorra a sua transferência é a interação pessoal, pois muito do conhecimento é 
transferido por conversas, demonstrações de habilidades pessoais e até mesmo 
linguagem corporal (HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; 
ROBERTS, 2000; LEMOS, 2008). 
 
O conhecimento é função e consequência do encontro e interação de mentes e seu valor 
está principalmente nas sutilezas e intuições que meras palavras não podem transmitir 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; FAHEY; PRUSAK, 1998).  
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Segundo Webber (1993 apud DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 110) “conversar é a 
maneira pela qual os trabalhadores do conhecimento descobrem aquilo que sabem, 
compartilham este conhecimento com seus colegas e, nesse processo, criam 
conhecimento novo para a organização”. 
 
Muitas vezes a transferência do conhecimento tácito não ocorre pela simples falta de 
contato entre as pessoas, principalmente daquelas que não trabalham juntas (O’DELL; 
GRAYSON, 1998). Para reduzir as desvantagens da burocracia, o local de trabalho pode 
ser desenhado de forma a reduzir a distância entre os funcionários e facilitar a 
comunicação informal e o contato pessoal (CROSS et al., 2001; DISTERER, 2003). 
 
Destas considerações acerca do tipo de mídia mais utilizada para comunicação entre as 
pessoas na organização, pode-se extrair outro indicador importante para a transferência 
do conhecimento tácito associado ao fator estrutura organizacional (LEMOS, 2008). 
 
2.5.3 Estratégia de Gestão do Conhecimento 
 
Como o conhecimento tácito é obtido através de processos individuais internos, como 
experiência, internalização e reflexão, não pode ser gerenciado de forma similar ao 
conhecimento explícito, que é facilmente estruturado. Cada tipo de conhecimento 
necessita diferentes estratégias para seu gerenciamento (LEMOS, 2008).  
 
Hansen et al. (1999) identificaram estratégias de gestão para cada tipo de conhecimento, 
denominando-as codificação e personalização. 
Na estratégia de codificação, o foco é no conhecimento explícito, que pode ser 
padronizado, estruturado e armazenado em sistemas de informação. Estes sistemas 
permitem que o conhecimento seja facilmente localizado, transmitido e reutilizado 
(HANSEN et al., 1999; JOIA, 2007, LEMOS, 2008).  
 
Quando a estratégia adotada é de personalização, a importância está na transmissão do 
conhecimento tácito de uma pessoa para outra na organização. Os sistemas de 
informação são menos importantes e as ferramentas utilizadas priorizam o contato 
pessoal para realização dos trabalhos (HANSEN et al., 1999; JOIA, 2007). 
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A estratégia de gestão do conhecimento envolve vários aspectos (Quadro 2). Dentre os 
mais relevantes estão o sistema de reconhecimento e recompensa dos funcionários, o 
tipo de treinamento ministrado e as formas de armazenamento e transmissão do 
conhecimento interno que são incentivadas pela empresa (HANSEN et al., 1998; JOIA, 
2007). 
Quadro 2 – Estratégias de Gestão do Conhecimento 
 
 
CODIFICAÇÂO 
Foco no conhecimento 
Explicito e codificado 
   
              
ASPECTO 
  
PERSONALIZAÇÂO 
Foco no conhecimento 
Tácito e individual 
Codificação do conhecimento       Reconhecimento e recompensa Compartilhamento do  
Conhecimento com  colegas 
  Em Grupo   Treinamento Individual 
Reutilização de 
Conhecimento codificado 
Transmissão do 
conhecimento 
Relação entre as  
pessoas 
Sistema de Informação 
Base de dados, processos 
Armazenagem do 
Conhecimento 
Pessoas 
 
Fonte: adaptado de HANSEN et al., (1999, p. 3). 
 
A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito 
na organização associados ao fator estratégia de gestão do conhecimento. 
 
2.5.3.1 Reconhecimento e Recompensa  
 
 
Muitas iniciativas de transferência de conhecimento foram baseadas na premissa de que 
o conhecimento movimenta-se sem motivação, que as pessoas compartilham o 
conhecimento sem se preocupar com o que podem ganhar ou perder (DAVENPORT; 
PRUSAK, 2003).  
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Szulanski (1996) afirma que a pessoa pode não se sentir motivada a compartilhar o 
conhecimento que possui por não ser adequadamente reconhecida. Métodos de 
incentivo e recompensas especiais podem servir como motivação extrínseca ao 
compartilhamento de conhecimento tácito (DISTERER, 2003). Para Joia (2006a), é 
importante desenvolver sistemas para avaliação de desempenho que considerem o 
compartilhamento do conhecimento. 
 
Segundo O’Dell e Grayson (1998) e Disterer (2003), sistemas de incentivos financeiros 
podem não ser eficientes para aumentar o compartilhamento de conhecimento tácito. 
Para eles, o reconhecimento dos profissionais pela sua contribuição para a empresa é 
suficiente para incentivar o compartilhamento de conhecimento. 
 
Já Davenport e Prusak (2003) têm uma visão diferente. Eles afirmam que “para 
estabelecer uma cultura consistente de compartilhamento do conhecimento, é necessário 
usar moedas valiosas: gratificações monetárias substanciais, aumentos de salário, 
promoções, e assim por diante”. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.56). 
 
Sistemas de reconhecimento e recompensa, que premiam quem possui uma grande 
expertise técnica em detrimento daqueles que utilizam seu tempo para aprender e 
compartilhar conhecimento, não incentivam a disseminação do conhecimento 
(HANSEN et al., 1999; LEONARD; SENSIPER, 1998; O’DELL; GRAYSON, 1998). 
Além disso, outras formas de conhecimento tácito como know-how devem ser 
reconhecidas de forma equivalente à educação formal (HALDIN-HERRGARD, 2000).  
 
Por fim, sistemas que penalizam erros desencorajam a experiência, base para o 
conhecimento tácito (LEONARD; SENSIPER, 1998).  
 
Assim, é proposto um indicador relevante à transferência de conhecimento tácito 
associado ao fator estratégia de gestão do conhecimento, que verifique se a organização 
recompensa a transferência do conhecimento tácito entre seus membros (LEMOS, 
2008). 
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2.5.3.3 Treinamento  
 
 
A chegada de novos funcionários, a transferência de funcionários entre áreas e a 
promoção de um funcionário exige uma rápida capacitação para adequá-los o mais 
rápido possível ás novas atividades (JOIA, 2007).  
 
O treinamento é, portanto, uma atividade estratégica que pode ser realizada de várias 
formas. O tipo de treinamento ministrado demonstra a propensão da empresa em 
priorizar a disseminação de conhecimento tácito (LEMOS, 2008).  
 
Um dos erros mais cometidos nas empresas atualmente é fazer uma correlação direta de 
aprendizado com treinamento e educação (STEWART, 1998). Treinamentos formais, 
como aulas e palestras, permitem a troca de conhecimento explícito (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997; MURRAY; PEYREFITTE, 2007). Este tipo de treinamento pode ser 
ministrado por instrutores ou através de sistemas de educação à distância e são 
adequados para transferência de conhecimento codificado, como regras e procedimentos 
(MURRAY; PEYREFITTE, 2007). 
 
As pessoas são incentivadas a ler apostilas ou manuais e, muitas vezes, realizam-se 
provas para medir o conhecimento adquirido (JOIA, 2007). 
 
Estratégias mais personalizadas, baseadas no contato pessoal e que demandam mais 
tempo, como coaching e mentoring, são mais apropriadas para a transmissão do 
conhecimento tácito (DISTERER, 2003; LEONARD; SENSIPER, 1998). Nestas formas 
de treinamento, os funcionários mais experientes são incentivados a transmitir o seu 
conhecimento aos mais novos. Porém, esta forma de treinamento demanda um tempo 
maior do que o treinamento formal (JOIA, 2007). Em geral, este tipo de treinamento é 
focado nas próprias atividades de trabalho e são realizados on the job (LEMOS, 2008). 
 
Criou-se, portanto, um indicador relevante à transferência de conhecimento tácito 
associado ao fator estratégia de gestão do conhecimento para identificar se a 
organização prioriza treinamentos personalizados para seus funcionários (LEMOS, 
2008). 
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2.5.3.4 Transmissão do Conhecimento  
 
A estratégia de transferência do conhecimento pode ser focalizada nas pessoas ou na 
reutilização de conhecimento codificado (HANSEN et al., 1999). Na primeira forma, a 
importância está no diálogo e na relação entre as pessoas, pois o conhecimento é 
compartilhado pelo contato pessoal. (JOIA, 2007; HANSEN et al., 1999; LEONARD; 
SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  
 
A estratégia com foco no conhecimento pressupõe que ele esteja armazenado em uma 
base de dados para poder ser acessado e utilizado por todos na organização (HANSEN 
et al., 1999). Para que se adote esta estratégia, é importante contar com um apoio 
tecnológico para a armazenagem e transferência de conhecimento, embora deva se 
destacar que a tecnologia não funciona sem que haja o envolvimento das pessoas com a 
mesma (JOIA, 2007, O’DELL; GRAYSON, 1998). 
 
Assim, é proposto um indicador para medir a transferência de conhecimento tácito 
associado ao fator estratégia de gestão do conhecimento, que verifique se a transmissão 
de conhecimento na empresa ocorre pela interação entre as pessoas (LEMOS, 2008). 
 
2.5.3.5 Armazenagem do Conhecimento  
 
 
Quando estratégia de gestão do conhecimento da empresa está voltada para 
conhecimento explícito, o foco é na armazenagem do conhecimento em uma base de 
dados, para poder ser acessado e utilizado por todos na organização (HANSEN et al., 
1999). Esta estratégia, que é centrada principalmente em tecnologia da informação, 
envolve um alto investimento em sistemas de bancos de dados. Além disso, nesta 
situação, a empresa também prioriza o conhecimento que está presente em manuais e 
procedimentos operacionais (JOIA, 2007).  
 
O investimento em tecnologia da informação não é apropriado para a estratégia de 
personalização, pois o conhecimento tácito não é passível de codificação. Nesta 
estratégia, a empresa acredita na experiência acumulada por seus funcionários, pois o 
conhecimento está relacionado diretamente à pessoa que o desenvolveu (JOIA, 2007; 
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HANSEN et al., 1999; LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
A tentativa de se documentar o conhecimento tácito o tornará facilmente imitável. 
 
Extrai-se, portanto, o último indicador importante para a transferência de conhecimento 
tácito, associado ao fator estratégia de gestão do conhecimento, que tem por objetivo 
verificar se o conhecimento da empresa está armazenado nas pessoas (LEMOS, 2008). 
 
 
2.6 Contexto Capacitante “ba” 
 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), a administração do conhecimento tornou-se um tópico 
de discussão frequente na literatura de administração. Mas quais são as condições 
fundamentais para a criação do conhecimento? Onde se localiza a criação do 
conhecimento? É realmente possível administrar-se o conhecimento como se 
administram outros recursos? Para abordar estas questões, os autores introduziram o 
conceito japonês “ba”, que pode ser traduzido aproximadamente pela palavra “lugar”.  
Nonaka e Takeuchi (1997), descrevem o “ba” como: 
 
O conceito, ba pode ser imaginado como um espaço compartilhado para relações emergentes. 
Este espaço pode ser físico (por exemplo o escritório, espaço não concentrado de trabalho), 
virtual (por exemplo correio eletrônico, teleconferência), mental (por exemplo experiências 
compartilhadas, idéias, ideais) ou qualquer combinação deles. 
 
Nonaka e Takeuchi afirmam que o que diferencia ba da interação humana ordinária é o 
conceito de criação de conhecimento. Ba oferece uma plataforma para o avanço do 
conhecimento individual e/ou coletivo. É a partir desta plataforma, que uma perspectiva 
transcendental integra toda a informação necessária. Ba pode ser também compreendido 
como o reconhecimento do eu em tudo. Assim, consideram o ba como sendo o espaço 
compartilhado que serve de base à criação do conhecimento 
Dentro de uma organização, equipes ou projetos de criação de conhecimento 
representam importantes papéis na criação de valor. A criação de valor em empresas de 
criação de conhecimento aflora das interações no âmbito do ba compartilhado mas não 
se restringe ao ba físico. O conceito de ba unifica o espaço físico, o espaço virtual e os 
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espaços mentais. Ba é o mundo em que o indivíduo se realiza enquanto parte do 
ambiente do qual sua vida depende (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  
Assim, é proposto um indicador para medir o Contexto Capacitante na transferência de 
conhecimento tácito associado ao fator “Ba”, que verifique se a transmissão de 
conhecimento na empresa ocorre nos locais físicos, virtual ou mental dentro da 
organização. 
 
 
2.7 Consolidação do Referencial Teórico e Hipótese de Pesquisa 
 
Desta forma, consolidada, pode-se apresentar no Quadro 3 os fatores relevantes à 
transferência do conhecimento tácito em uma organização discutidos neste capítulo, os 
indicadores propostos para medi-los e as respectivas referências bibliográficas 
(LEMOS, 2008). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
35 
 
Quadro 3 - Fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito, seus indicadores e suas respectivas 
fontes. 
 
 
Fatores 
 
Indicadores 
 
Referências 
 
IDIOSSINCRÁTICOS 
 
Tempo 
Szulanski (1996) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Grover; Davenport, 2001) 
Fahey; Prusak (2001) 
Davenport; Prusack (2003) 
Lemos (2008) 
  
Linguagem 
 
Szulanski (1996) 
Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Davenport; Prusak (2003) 
Lemos (2008) 
  
Confiança 
 
Roberts (2000) 
Davenport; Prusak (2003) 
 
 
Cultura Organizacional 
 
 
Tipo de Conhecimento 
 
 
Leonard; Sensiper (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Lemos (2008) 
 
  
 
Poder 
Drucker (1993) 
Szulanski (1996) 
Leonard; Sensiper (1998) 
  Glazer (1998) 
Haldin-Herrhard (2000) 
Davenport; Prusack (2003) 
Sun; Scott (2005) 
 
 
  
Ambiente Favorável 
Ao Questionamento 
 
Fahey; Prusak (1998) 
Dister (2003) 
Sun. Scott (2005) 
 
Estrutura Organizacional 
Rede de Relacionamento 
 
Davenport; Prusak (2003) 
Lemos (2008) 
 
Hierarquia 
 
O’Dell; Grayson (1998) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Fahey; Prusak (2001) 
Disterer (2003) 
Sun; Scott (2005) 
Joia (2006) 
 
 
 
Mídia 
Galbraith (1977) 
Daft; Lengel (1986) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Fahey; Prusak (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 
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Roberts (2000) 
Cross (2001) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Davenport; Prusack (2003) 
Lemos(2008) 
 
 
Estratégia de Gestão do 
 Conhecimento 
Reconhecimento e Recompensas 
Szulanski (1996) 
Leonard; Sensiper (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 
Haldin-Herrhard (2000) 
Davenport; Prusack (2003) 
Disterer (2003) 
Joia (2006) 
 
 
 
 
Treinamento 
 
Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Stewart (1998) 
Disterer (2003) 
Murray; Peyrefitte (2007) 
Joia  (2007) 
Lemos (2008) 
 
 
Transmissão do Conhecimento 
 
 
Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 
Hansen (1999) 
Joia  (2007) 
 
 
 
Armazenagem do Conhecimento 
 
Nonaka; Takeuchi, (1997) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Hansen (1999) 
Joia  (2007) 
 
 
 
 
 
Ba 
      
Contexto Capacitante 
 
 
 
Nonaka; Takeuchi, (1997) 
 
 
Fonte: adaptado de (LEMOS, 2008) 
 
 
A partir da descrição de cada um dos fatores associados à transferência de conhecimento 
tácito pela organização segundo o referencial teórico adotado, pode-se formular a 
seguinte hipótese de pesquisa: 
O constructo “Transferência do Conhecimento Tácito” é composto por fatores 
Idiossincráticos e por fatores organizacionais associados aos constructos Cultura 
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Organizacional, Estrutura Organizacional e Estratégia de Gestão do Conhecimento e do 
fator “ba”.  
 
 
2.8 Modelo Heurístico de Transferência de Conhecimento Tácito 
 
Será utilizado o um modelo heurístico utilizado por (LEMOS, 2008)  para teste da 
hipótese de pesquisa formulada. Segundo Japiassú e Marcondes (2006, p. 131) o termo 
heurística se origina da palavra grega heuriskein, “que se refere à descoberta e serve de 
ideia diretriz numa pesquisa”. Cada vez mais se utiliza da heurística nas pesquisas de 
forma a se encontrar, senão a melhor solução, aquela que seja a mais adequada (JOIA, 
2006b; LEMOS, 2008). 
 
Modelos são abstrações da realidade, desenvolvidas pelo homem, para melhor se 
conhecer esta realidade. Desta forma, segundo Joia (2006b, p.127), modelos heurísticos 
são modelos “baseados em regras lógicas, obtidas por tentativa e erro, ao longo de 
várias observações”. É um conjunto de métodos e regras que prevê ou leva a descoberta 
ou resolução de problemas, normalmente através de uma aproximação gradual 
(LEMOS, 2008). Winter (1987 apud JOIA, 2006b, p. 127) conceitua modelo heurístico 
da seguinte forma:  
 
Um modelo heurístico corresponde a um grau de definição de problema que ocupa uma posição 
intermediária na sequência entre uma lista longa e indiscriminada de coisas que podem importar 
de um lado, e um modelo teórico de controle bastante elaborado do outro. Dentro de um modelo 
heurístico, há espaço para uma ampla gama de formulações mais específicas do problema – mas 
também existe estrutura suficiente fornecida pelo próprio modelo para guiar e focalizar a 
discussão. Por outro lado, uma variedade rica de modelos heurísticos diferentes pode representar 
abordagens plausíveis para um problema apresentado. 
 
Um modelo não é válido pelo rigor aplicado ou pelo número de variáveis consideradas, 
mas pelo fato de expressar adequadamente a realidade que está sendo pesquisada (JOIA, 
2006b; LEMOS, 2008). 
 
Métodos heurísticos são usados quando várias abordagens de solução de um problema 
são conhecidas, mas nem sempre há um algoritmo para se encontrar a melhor forma de 
resolver o problema. Joia (2006b, p. 127) e Lemos (2008) sugerem que “um modelo 
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heurístico sugerido e adotado é um entre os vários que poderiam ser desenvolvidos para 
representar a realidade a ele associada”. 
 
Como pode ser observado na Figura 4, a partir da revisão teórica foi elaborado um 
modelo heurístico para a transferência de conhecimento tácito em uma organização. 
Este modelo será utilizado no estudo de caso e avaliado a partir da análise dos dados 
empíricos coletados pela pesquisa. O objetivo desse modelo é responder ao problema de 
pesquisa: “quais são os fatores relevantes presentes para transferência de conhecimento 
tácito em uma organização?”, por meio do teste da hipótese de pesquisa formulada 
(LEMOS, 2008).  
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Figura 4 – Modelo Heurístico de Transferência de Conhecimento Tácito 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de (LEMOS, 2008). 
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2.8 Outros Estudos 
Foram pesquisados diversos modelos para se chegar à escolha mais adequada para 
aplicação na pesquisa. Dentre estes modelos, destacamos o utilizado por Valmir Emil 
Hoffmann, em seu artigo “Inovação e transferência de conhecimento em redes inter-
organizacionais aglomeradas territorialmente: uma análise a partir de equações 
estruturais em duas indústrias”, publicado no 30º encontro da ANPAD, em 23 de 
setembro de 2006, Salvador, BA. Este estudo relata a transferência do conhecimento 
inter-organizacional, onde que foram derivadas duas hipóteses que são contrastadas 
através de equações estruturais. Os dados utilizados derivam de duas pesquisas de 
campo realizadas com dirigentes da indústria de cerâmica de revestimento e de 
vestuário, a partir de três aglomerações distintas. O autor utilizou as variáveis 
cooperação, Mobilidade da mão de obra e instituições para avaliar a transferência do 
conhecimento. 
 
O segundo modelo estudado foi o dos autores Thelma Rocha e José Cláudio Terra, no 
artigo “A Transferência de Conhecimento em Marketing em Multinacionais: 
Estudo em Subsidiárias Brasileiras”, apresentado 32º encontro da ANPAD, em 6 de 
setembro de 2008, Rio de Janeiro, RJ. Este estudo discute a transferência de 
conhecimento em marketing baseado em uma pesquisa com subsidiárias brasileiras de 
multinacionais. O artigo apresentou duas hipóteses formuladas: 
Hipótese 1 -  A transferência de conhecimento na área de marketing recebida pelas 
subsidiárias brasileiras de multinacionais varia em função do grau de integração global e 
do grau de adaptação local praticado pela empresa; 
Hipótese 2 - A transferência de conhecimento na área de marketing recebida pelas 
subsidiárias brasileiras de multinacionais varia em função dos mecanismos utilizados, 
os quais incluem: portais corporativos e Intranet; best practices (melhores práticas); 
treinamentos; viagens de executivos; expatriados. 
 
O terceiro artigo estudado foi o dos autores Linda Argote e Paul Ingram. No artigo 
“Knowledge Transfer: A Basis for Competitive Advantage in Firms”. Este artigo 
publicado na edição especial de Organizacional Comportamento e processos de decisão 
humana sobre os fundamentos da transferência do conhecimento nas organizações 
argumenta que a criação e transferência de conhecimento são a base para a vantagem 
competitiva em empresas. O artigo baseia-se em um quadro de conhecimento para 
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mostrar porque a transferência de conhecimento pode ser difícil e para identificar os 
tipos de conhecimento que são mais difíceis de serem transferidos para diferentes 
contextos. O artigo desenvolve a proposição de que as interações entre as pessoas, 
tarefas e ferramentas são menos propensas a se ajustar ao novo contexto e, portanto, são 
os mais difíceis de serem transferidos. Este resultado teórico de como as organizações 
podem obter vantagens competitivas através da transferência de conhecimento 
internamente enquanto impedindo a sua transferência externa para os concorrentes. 
Porque as pessoas são mais semelhantes dentro do que entre as organizações, as 
interações envolvendo pessoas a transferir mais facilmente dentro do que entre 
empresas. Ao incorporar conhecimento nas interações que envolvem pessoas, 
organizações podem ter tanto a transferência de conhecimento realizada internamente e 
também impedir a transferência de conhecimento externamente. Assim, o conhecimento 
incorporado nas interações de pessoas, ferramentas e tarefas, fornece uma base para a 
vantagem competitiva nas empresas. 
 
Sobre estes estudos, nenhum se adapta melhor ao o modelo proposto por Lemos (2008) 
para ser aplicado em empresas de base tecnológica. Todos exploram a transferência do 
conhecimento em contextos específicos, que apesar de terem sempre pessoas como uma 
variável comum as pesquisas, nas outras variáveis seriam inviáveis a aplicação no 
contexto proposto pelo estudo. 
 
O modelo escolhido se mostra o mais adequado para a pesquisa, uma vez que consegue 
avaliar se há fatores presentes nas organizações de transferência do conhecimento.  
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
A pesquisa terá o caráter quantitativo e será desenvolvida a partir de um estudo de caso 
múltiplos. Quantitativa pela forma que será usada para a coleta de dados (questionário 
com perguntas fechadas).       
Quanto à abordagem, apresenta-se como quantitativa. A abordagem quantitativa 
caracteriza-se pelo emprego da quantificação tanto nas modalidades de coleta de 
informações, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatísticas.  
  
O questionário foi construído com o intuito de identificar a existência de transferência 
do conhecimento nas empresas do BHTEC considerando os construtos pessoas, 
processos organizacionais e sistemas de informação. Para a construção foi realizada 
fusão de questões propostas pelo autor Lemos (2008) e apresentam 15 questões 
divididas em 5 elementos, sobre os construtos Cultura Organizacional, Estrutura 
Organizacional e Estratégia de Gestão do Conhecimento com o intuito de medir a 
Transferência do Conhecimento Tácito nas empresas de base tecnológica. 
 
Os dados serão coletados por meio de questionários estruturados do tipo survey, com 
escala Likert de sete pontos, para avaliar a percepção dos profissionais das empresas 
participantes do BH-TEC, para validar o modelo usado. O contexto geográfico deste 
estudo delimita-se ao estado de Minas Gerais. 
 
Criado em 2005, o BH-TEC é o resultado da parceria entre seus cinco sócios 
fundadores: Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), Governo do Estado de 
Minas Gerais, Município de Belo Horizonte, Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 
Pequenas Empresas de Minas Gerais (SEBRAE-MG) e Federação das Indústrias de 
Minas Gerais (FIEMG), além de ser apoiado pela Fundação de Amparo à Pesquisa e 
Desenvolvimento de Minas Gerais (Fapemig) e pela Agência Brasileira da Inovação 
(FINEP). 
 
Atualmente, o BH-TEC conta, em seu Edifício Institucional, com 18 empreendimentos 
locados - sendo 17 empresas de base tecnológica e uma Associação Mineira de 
Empresas de Biotecnologia e Ciências da Vida e com a equipe de gestão do Parque.    
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Estruturado em um modelo de funcionamento baseado na hélice tríplice, o BH-TEC 
promove a interação entre universidade-empresa, em que, uma das frentes dessa 
interação é firmar parcerias para possibilidade de acesso à mão de obra qualificada da 
universidade e centros de pesquisa para as empresas residentes, de acordo com a 
necessidade. A localização do Parque, em terreno da UFMG e adjacente ao campus da 
Pampulha, é proposital e de suma importância para a troca com o meio acadêmico.  
 
 O BH-TEC também estimula a interação governo-empresa por meio do acesso dos 
empreendimentos residentes do Parque a órgãos reguladores e de fomento, além de 
promover serviços de apoio à inovação. Voltado para receber centros de pesquisa e 
desenvolvimento tanto privado quanto público, o BH-TEC assinou um acordo de 
parceria com a Fundação Osvaldo Cruz em que ficou instituído a implantação do Centro 
de Pesquisas René Rachou – CPqRR/Fiocruz, com previsão de 500 postos de trabalho 
no Parque Tecnológico em sua total operação. Além dos empreendimentos em operação 
no Parque, o BH-TEC apoia a criação e abrigará três Centros de Tecnologia da UFMG: 
CT Web, CT Vacinas e o CT Nanotubos de Carbono que já está em funcionamento 
provisório em outra edificação na área do Parque. 
 
O tecnoPARQ (Parque Tecnológico de Viçosa) foi inaugurado em 2011, sendo o 
primeiro parque tecnológico de Minas Gerais a entrar em operação. O seu 
funcionamento é viabilizado pela UFV em parceria com a Prefeitura Municipal de 
Viçosa e com a Secretaria de Ciência, Tecnologia e Ensino Superior de Minas Gerais 
(SECTES).  
 
A relevância tecnológica e a intensa produção técnica e científica da UFV fazem dela 
uma importante âncora para o desenvolvimento tecnológico, econômico e social. Para a 
inserção do conhecimento e das pesquisas desenvolvidas pela UFV nos processos de 
inovação tecnológica, é necessária a interação com empresas capazes de desenvolver 
novos produtos, serviços e processos para a sociedade. A promoção dessa interação para 
a transferência de conhecimento e de tecnologia em apoio a empreendimentos de base 
tecnológica para a capitalização do conhecimento científico é uma das principais ações 
realizadas pelo tecnoPARQ. 
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O tecnoPARQ é um agente promotor da cultura da inovação, competitividade industrial, 
capacitação empresarial e transferência de conhecimento e tecnologia entre 
universidades, instituições de pesquisa e empresas, com o objetivo de promover a 
geração de riquezas para a comunidade e o desenvolvimento regional. 
 
3.1 Contexto da pesquisa 
 
Espera-se, com este estudo, contribuir com conhecimentos vinculados a transferência do 
conhecimento em empresas de base tecnológica bem como, oferecendo conceitos, 
técnicas e instrumentos para uma efetiva disseminação do conhecimento no contexto 
organizacional e empresarial. 
 
No âmbito acadêmico, os resultados e conclusões alcançados neste estudo poderão 
contribuir para o enriquecimento de pesquisa sobre a transferência do conhecimento. 
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